Nogle problemer ved ledelse af datterselskaber

i udlandet

AfLaurids Hedaa

Koncernledelse eller ledelse af datterselskaber
er kompliceret, men hvis datterselskaberne
oven i kebet er placeret uden for landets graen-
ser stiger kompleksiteten. Den geografiske af-
stand, forskelle i lovgivning og arbejdskraftens
vddannelsesniveau, kultur, politisk stabilitet
og valutaforhold, markedsforhold og sprog er
eksempler pa faktorer, der vanskeligger be-
slutnings- og ledelsesprocesserne. Vi vil for-
vente den logiske sammenhang, at jo vanskeli-
gere problemerne er og jo sterre potenticllet
eller mulighederne er, jo flere ressourcer vil
der blive sat ind til lasning al opgaverne. Prak-
sis vil sandsynligvis vise, at der seettes relativt
fzrre ressourcer ind pi ledelsen af de uden-
landske datterselskaber, end pd de rent natio-
nale paralleller.

Ledelse pa afstand

Enleder i et rent nationalt selskab kan normalt
med A omkostninger samle sine nazrmeste un-
derordnede til et ugentligt mede for at drofte

- den forgangne uges resultater, nye problemer

og mulighed-:r samt planerne for den kom-
mende uge. Derved finder en gensidig oriente-
ring sted, man inspirerer hinanden, og man la-
rerafhinandens reaktioner pi forskellige haen-
delser, bliver sikrere i tolkning af signaler fra
ledelsen, ligesom de enkelte feler sig mere -
Jjour ete, Det er et effektivt delelement i ledel-
sen for sivel sikkerheden i informationsud-
;“-'}fn?r'i-ng og beslutningstagen som i tidsanven-
Clsen,

' Selv om kommunikationsteknikken er udvik-

let staerkt i de seneste dr, og derfor er blevet

, bide billigere og hurtigere end tidligere, kan

teknikken ikke gere det ugentlige made efter
inden for knaphedens rammer aftid og penge.

Lederen af udenlandske datterselskaber ma
varetage sin ledelse sekventielt. Han kan ikke
hyppigt og med si fi omkostninger samle sine
datterselskabsdirekterer til faclles mede. Han
ma kommunikere med dem én for &n i situatio-
ner, hvor en fzlles og samtidig kommunikation
ellers ville have varet at feretrmkke, Derved
belastes den internationale leders tid ckstra
meget i forhold til hans nationale kollega for
lesning af den samme type opgaver. Telefon,
telefax og telex er hurtige og effektive midler.
Mien de er alle karakteriserede ved deres man-
gel pd persenlig konfrentation og ved deres se-
kventiclle natur. Og hvor information fra én
part vil pavirke informationen af en anden
part, kan det blive nedvendigt at gentage pro-
cessen for at faalle med. Endelig er der de prak-
tiske begraensninger, at den udenlandske le-
der, man snsker kontakt med, jo ikke aliid er
ved telefonen eller telexen, nir der er brug for
dirckte kontakt, og si laber der ekstra ventetid
pé inden kontakten med alle er fuldfert.

Selve overvagningen ved direkte observation,
som [eks, er et al elementerne i »management-
by-walking-areunds, er ogsi reduceret for den
internationale leder.

Tid og transportomkostninger gor den direkte
kontakt til en langt sjeldnere og mere formali-
seret foreteclse, som blandtandet vanskeligger
lederens nmlighr:n:lcr for at 4 en fornemmelse
afden udenlandske virksomheds dagligdag.

Nir der sa endelig etableres mader, bringes
der nzesten altid wforudscte problemer og
spargsmal op, som lederen ikke har samme
umiddelbare mulighed for at respondere be-
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slutsomt pd, som derhjemme. Han md derfor
hjem og undersege sagerne for han kan give et
svar, Det gor processen langsommere og mere
usikker.

For virksomheder, der opererer internationalt,
er der derfor en reekke szerlige vanskeligheder
forbundet med den vigtige ledelsesopgave at
integrere et seet al staerkt differentierede opga-
ver, der udferes under vidt forskellige vilkar.

Sterrelse og perspektiviorvreengning

Mange danske virksomheder med uden-
landske datterselskaber er blandt de domine-
rende udbydere pd hjemmemarkedet. Kun fa
har en tilsvarende position i udlandet, og da
kun i et enkelt land eller to. Hvis de fleste i le-
dergruppen og alle i bestyrelsen sidder i et
hjemmemarkedsdominerende eller staerkt sel-
skab i Danmark, mens en enkelt eller ganske fa
i ledelsen er beskaeftiget med ledelse af smd
datterselskaber i udlandet er der skabt et
grundlag for kommunikationsvanskelighederi
ledelsen af den internationale koncern,

For det farste er der generiske forskelle i mar-
kedsstrategier lor ledelse af virksomheder med
stor hhv, lille markedsandel. Det er vigtigt, at
man forstar dette saerpracg ved en koncern med
uensartede relative sterrelser af datterselska-
ber. Mendetertil gengald ikke uden videre gi-
vet, at ensadan lorsticlse rent faktisk cksisterer
i den overordnede ledelse al koncernen. For at
kunne leve med en forvirrende, modsztnings-
fyldt og kompleks ledelsessituation er der et
vieldigt pres pa tlbesjcligheden til at forenkle
sit verdenshillede. Det gores bla, ved analogi-
slutninger, ved at gere forskellige situationer
principielt ensartede, Jo sterre kompleksitet i
virkelighedens verden, og jo sterre generclt
pres pa ledelsesressourcerne, jo sterre er sand-
synligheden for falske eller vildledende analo-
gislutninger.

Fordetandeterder forskel pé den information,
man pa forhind har, nar man lever i moderscl-
skabets hjemland, og den information, man pa
forhand har om udlandet. Daman joialminde-

106 Ledetis & Erbverviahongmi 387

lighed er vant til at hente information om for-
hold, man fsler sig winformeret om, er der op-
bygget en norm for art og omfang i indhent-
ning al information, der bygger pi en indfor-
staelse og forhandsviden om nationale forhold.
Man er sa at sige mentalt programmeret til et
bestemt informationsniveau. Der sker derfor
let en ureflekteret overfsring af vidensforud-
szztninger fra det nationale til det internatio-
nale milje, som kan veere hindrende for en rele.
vant informationsopbygning om udlandet.
Hvis man gir bestyrelsesoplzg og -referater
igennem, vil man derfor sandsynligvis opdage,
at der ofres langt mere plads pa nationale for-
hold end pd internationale ferhold, set i for-
held til de forskellige forretningsomraders be-
tydning, Maengden al cksisterende viden vil
saledes vise sig proportionalt at pavirke beho-
vet for yderlipere viden. I ledelsessammen-
haeng ville der viere behov for en omvendt pro-
portionalitet. Man bar udbygge sin viden, hvor
den er utilstrackkelig. Diesvaerre opdager man
undertiden for sent, dvs. efter at vigtige beslut-
niger er truffet og gennemfert, at ens videns-
grundlag var for svagt. Det er kostbart at skafle
sig viden gennem egen erfaring. Det ville vacre
podt, hvis der var bedre muligheder for at
drage nytte al andres erfaringer, s ubehage-
lige overraskelser minimeres.

For det tredje vil de relative knappere ressour-
cer, der sacttes ind i ledelsen afl udenlandske
sclskaber -ikke mindst i betragtning af den i
indledningen postulerede stzrkt sgede ledel-
scskompleksitet- heller ikke skabe mulighed
for at give tilstreckkeligt dybtgiende informa-
tion. Tiden til indsamling, behandling og for-
midling er ikke til stede.

Hvis man kunne tiwnke sig on virksomhed,
hvor placeringen pd hjemmemarkedet var
ringe, hvorimod placeringerne i udlandet var
staerk, sa ville ledelsens hjemmemarkedsorien-
tering nappe vaere sa udtalt. Visse internatio-
nale radgivende ingenisrer har det pd den
made og [x. ecn stor dansk medicinal-
virksomhed. Da ville vi se en @gte internatio-
nal oricntering i ledelsen med mere velafstemt
l[ordeling al opmaerksomhed og interesse.



Deter vigtipt at understrege, at jeg ikke her ta-
ler om den samlede andel af aktiviteten, der er
rettet mod udlandet. Det er siledes ikke alge-
rende om 85 % afsettes 1 vdlandet. Det vae-
sentlige er de enkelte datterselskabers relative
sterrelse pd de enkelte markeder sammenlig-
net med moderselskabets sterrelse pd hjem-
memarkedet.

Konfrontation med provinsiel taznk-
ning

Vihar frabarnsben fiet sdelagt vores geografi-
ske proportionssans. Nar lzereren i geografiti-
merne trak forskellige landkort ned foran den
sorte tavle, optradte landene som lige store.
Hvilket barn fatter forskelle i milestok? Dan-
mark blev siledes i barnets forestillingsverden
ph sterrelse med Afrika. Piet Hein har lavet en
globus, som vises i sendags-TV, hvor Danmark
fylder den ene halvdel af globen. Det er en vok-
senafspejling afdet samme problem. Der ligger
ikke nedvendigvis en selvovervurdering bag
fenomenet.

Mange ulykker pa Ceks. det nordamerikanske
marked bygger p en tilsvarende generel fejl-
vurdering af fremmede lande. Man skal have
arbejdet meget med USA for at forstd hvor
stort og rigt landet er, og for at forstd hvor ned-
vendigt det er, at behandle markedet dér pa en
heltanden mide end hjemmemarkedet. Deter
ikke nok at falge med i Dallas og Dollars.

Mens den -hjcmligt.: ledelse har stor forstielse -

for starrelsesforhold i opbygning af distributi-

ons- og servicefaciliteter, markedsferingskam-

pagner, selgerstyrke ete. i Danmark, kniber
- det ofte med at forstd ressourcekravene i for-
 hold til de i almindelighed meget sterre uden-
: landske markeder.

- Den cller de ledere, som lever med opgaver i
tilknytning til udenlandske selskaber, kommer
tilbage til den nationale ledelse med et ver-
densbillede, som derfor let bliver til en direkte
konfrontation med en cksisterende provinsiel
ta:nkning, prazget af mistro, benagtelser og
underkendelser af demmekraft hos den inter-

nationale leder. Det er maske for voverkom-
meligt at forestille sig det store udland, hvis ens
dagligdag er fyldt af det, der foregir lige uden
for vinduerne. Og navnlig er det maske uhéind-
terligt at skulle tage de beslutningsmassige
konsekvenser afat acceptere det mere realisti-
ske verdenshbillede, som den internationale le-
der har bedre mulighed for at opbygge, som
han lever med i det daglige, og som han pras-
senterer for ledelsen.

Det er méske et gencrelt fznomen hos menne-
sket, at jo tzettere pd virkeligheden, jo mere ser
man problemerne og kan reagere realistisk pi
dem. Tilsvarende: jo fjernere man er fra virke-
ligheden, jo mere ser man mulighederne og
overser eller undervurderer samtidig vigtige
problemer. Megen emigration gennem tiderne
kan formentlig forklares som en flugt fra hjem-
lige problemer ud til de store muligheder i ud-
landet.

I ledelsens samarbejde om lesning af opgaver
iudlandet forstaerkes asymmetrien i informati-
onen hos de enkelte ledere af forskelle i tilgan-
gen til konkurrerende infoermationskilder: TW
og den trykte presse samt personlige kontakter
og muligheder for direkte observation.

Kultur- og sprogforskelle

For den leder, der arbejder med ledelse af
udenlandske selskaber, opstir der ogsd en
rackke problemer i direkte kontakt med det en-
kelte udenlandske selskab. De fleste internati-
onale virksemheder anlxgger engelsk som
koncernsprog. Det bliver fremmedsprog for
den ene part i nogle situationer og for begge
parter i andre.

Selvislgelig behersker den danske, internatio-
nale leder engelsk, selvom der altid er nuance-
problemer, athangig afl emnet. Men det kan
vaere lidt af en prevelse for en dansker at kom-
munikere pd engelsk med en italiener. [ det
mindste giver det ofte anledning til misfor-
stdelser, som kommer for dagens lys nir indga-
ede aftaler ikke holdes, eller som bruges som
undskyldning i forbindelse med senere ubcha-
gelige overraskelser,
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Nir sa hertil kommer, at sprogbarrieren for-
steerkes med en kulturbarriere, hvor der kan
opsta ganske hede debatter om, hvad der kan
lade sig gare eller ikke, og om hensigtsmaessig-
heden af forskellige metoder, er det let at se, at
den internatienale leder har problemer, der i
alvor adskiller sig fra de kommunikations- og
holdningsproblemer, der jo i princippet ogsa
findes i rent nationale sammenhaznge.

Et szerligt problem er knyttet til forskelle i le-
derstil og loyalitet, autoritetsopfattelse og sam-
arbejdsorientering m.v. som den internatio-
nale leder mi lzere sigat hindtere, hvis han skal
have en chance for at gere sig geldende. Ek-
sempelvis stir den udenlandske dattersel-
skabzchef i en klar loyalitetskonflikt, nir han
skal bestemme om han vil varetage nationens
interesser frem for virksomhedens. Det kan
vaere spergsmil som afskedigelser og kapital-
overfersler samt omrider, hvor oplattelsen af
ctisk adfeerd er forskellig. Det giver naturligvis
ct ckstraordinzert pres pa lokal suboptimering
i de enkelte uwdenlandske sclskaber. Et pro-
blemkompleks, der er svaert at hindtere uden
at skade den lokale ledelses motivation og
uden at fremme politisk adlzrd.

Strategi og planlzegning

Hvis vi opfatter strategi som den méde, hvorpd
virksomheden allokerer ressourcerne til ind-
friclse af forskellige mél, s3 er det naturligt at
reflektere over clementerne: malfastsactielse
og ressourceallokering.

P.g.a. af de oven for nvnte komplekse forhold
og forskelle i verdensopfattelse, vil der nemt
opsta ucnighed om realismen i malfastsattelse.
Der opstér en tendens til at fastsectte eller pa-
tvinge for ambitiese mél i de udenlandske dat-
terselskaber.

»Hvis vi kun har 2 pet. af markedet er der jo
masser af plads til ekspansion, og det skulle
vicre en nem sag, at fordoble en sa lille
markedsandel« Det er aldrig en nem sag, hvis
man da ikke har en revolutionerende og over-
legen nyhed til markedet.
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Hwvisviikke har et bedre eller hilligere produkt,
fristes vi let til at definere vores beskedne posi-
tion pa markedet udelukkende som et udtryk
for darlig lokal ledelse, Det erikke altid retfar-
digt og sj=ldent hensigtsmaessigt. Selvom dir-
lig ledelse naturligvis lindes her og der.

Undervurdering al ressourcekravene ¢r da
ogsa den anden side af den samme ment. Der
er en indbygget tlbejelizhed til at tro, at fordi
man opererer i udlandet, kan man ngjes med
mindre, end en tilsvarende opgave ville kraeve
pi hjemmemarkedet, hvor man oven i kabet pi
forhind er mere kendt og har bedre PR-ad-
gang til pressen. Man kan i almindelighed
bedre se sine egne vanskeligheder end andres.

For planlzgningens vedkommende er der til-
bajelighed til bureaukratisering med standar-
diserede og i forhold til de forretningsmeessige
opgaver voldsomme krav, vanset at der er for-
skel pi de enkelte datterselskabers forudsat-
ninger for at leve op til dem. Dret lille dattersel-
skab med 6 ansatte har ikke de samme krasfter
til at deltage i koncernens »papirmelles som
det starre med 120 ansatte. Mange gange er et
datterselskab, pd grund af engagementets be-
graensede starrelse, 1 virkeligheden kun en
kompliceret mide at lave et salgskontor i ud-
landet pa. Og i visse lande er der simpelthen
ikke samme adgang til planlegningsdata, som
vi kender det i andre lande og er vant til deti
Danmark.

En oplagt fare er ogsd, at man glemmer at tage
hensyn til, at de strategiske forudsztninger er
forskellige for nyetablerede og for gamle dat-
terselskaber, at strategierne skal tilpasses pla-
ceringen pd produktlivscyklus, at konjunktu-
rerne varierer, og at interesschorisonten i re-
sultatforventningerne ber viere forskellige fra
land til land afh@ngig al blandt andet makro-
whkonomiske forheld, konkurrenceforhold og
investeringsniveau.

Kontrol og opfalgning

Ud over de vanskeligheder, der er knyttet il



sikring af konsistens mellem strategi, planlag-
ning og kontrol i disse ofte vidt forskellige dat-
terselskaber, er der sarlige problemer med
fastszetielse al interne afregningspriser over
landegranser, indflydelse fra svingninger i va-
lutakurser og afgraensning af dispositionsen-
heder.

I den nationale virksomhed fastszettes underti-
den interne afregningspriser for bedre at
kunne motivere og kontrollere de enkelte ind-
byrdes afhangige afdelingers eller divisioners
indsats.

Nér der er udenlandske datterselskaber invol-
veret, anvendes den interne afregningspris til-
ligemed oftc som fordelingsmekanisme for
koncernens finansielle ressourcer, ligesom na-
tionale forskelle i selskabsbeskatning og teld-
regler kan gare én afregningspris mere fordel-
agtig end en anden.

Det betyder at afregningsprisen bliver infor-
mationsbaerer og beslutningsvariabel for flere
ledelsesaspekter end &t tal kan magte, endda
med formidl, der er i indbyrdes konflikt. Man
kan derfor undertiden se, at det samme tal an-
vendes pa forskellige tidspunkter, i forskellige
situationer til forskellige formal, uden tanke for
de indbyggede konflikter. Man skal veere mere
end almindelig staerk i sin teori for at kunne
klare dette problem uden at skabe forvirring og
frustration hos den udenlandske dattersel-
skabschef, hvis indsats og resultater i »det selv-
stiendige profitcenters bliver underkastet kon-
trol og opfslgning.

En almindelig fejlkilde er, at koncerner med
udenlandske datterselskaber uden videre la-
der de juridiske konstruktioner bestemme,
hvad der skal viere de skonomiske, ledelses-
massige eller organisatoriske dispositionsen-
heder., Swrligt Abenbar bliver denne problem-
stilling, hvor et udenlandsk salgsdatterselskab
skal varetage flere danske divisioners interes-
ser i det pigeeldende land.

Endnu svierere er naturligvis den situation,
hvor flere udenlandske produktions- of salgs-

selskaber er forbundet gennem indbyrdes
samhandel.

Pa valutaomradet har vi med et fzznomen at
gare, som, takket vaere de senere irs store kurs-
udsving, alverligt pivirker koncernens og for
den sags skyld de enkelte datterselskabers net-
toresultat, uden at den enkelte ansvarlige leder
feler, at han kan gere ret meget ved det. Ikke
desto mindre vil den slags »tilfzeldige« pavirk-
ninger have stor indflydelse pd det ledelses-
massige klima, tolerancen over for lokale fejl-
disponeringer, villigheden til at satse etc. som
kan lede til et negativt udviklingsforlab, der
reekker ud over det, valutasvingningerne i sig
selv medfarer eller berettiger til.

Afsluttende

At vzere leder af en koncerns datterselskaber i
udlandet er som at vacre »kuffertbisse pi ver-
densplans, ikke sjzzldent at arbejde med alt for
fi ressourcertil alt for store opgaver, og med vi-
dens- og uddannclsesforudsetninger, der ikke
ret godt kan hentes her i landet.

Det er jo sidan set zergerligt, nar vi nu har sa
stort og si permanent underskud pd handels-
balancen. Og zrgerligt nar man taznker pa alle
de mange flere muligheder, der ligger uden for
landets granser, end indenfor.

En sterre indsats i forskning, uddannelse og
konsulentvirksomhed kan efterhinden ride
bod pa nogle af dissc alvorlige begransninger
for danske virksomheders succes pa de inter-
nationale markeder.

Deter tankevazkkende, at Finland og Sverige -i
modsatning til Norge og Danmark- har aget
forskningsindsatsen veesentligt omkring inter-
national virksomhedsledelse i de seneste 10-
15 ar, og at dizse landes intemntiﬂ-nalisr:ring i
samme tidsrum har fundet sted med en betyde-
lig sterre styrke.

Detersvaertatsluttesigtilen sammenhaeng fra
forskning til praksis. Det kan ogsd vaere prak-
sis, der traekker forskning med sig. Men at der
er en sammenhaeng, og at den gensidige be-
frugtning finder sted, kan der naeppe vaere tvivl
o,
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Detvil fore for vidti dette essay at kenkretisere
specifikke forskningstemaer. Der er simpelt-
hen for mange uudforskede omrider, og det vil
i pvrigt krave ot samarbejde med andre for-
skere og reprasentanter fra erhvervslivet og
det offentlige at finde frem til noget, der ligner
en relevant prioritering af behovene. Det vil
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heller ikke skade at skele til de erfaringer f.eks.
Finland og Sverige har indvundet i de seneste

ir.

Maske ville en 2-3 dages forskningskonfe-
rence vaere et godt udgangspunkt for indkreds-
ning af relevante fremtidige indsatsomrider?



